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RESUMO

O presente trabalho aborda uma importante fronteira do conhecimento da
administracdo moderna que é cada vez mais utilizada pelos grandes conglomerados
nacionais e internacionais no processo de estabelecimento e acompanhamento das
estratégias corporativas de curto, médio e longo prazo: a ferramenta Balance
Scorecard. No pais, dentre outras companhias, o Balanced Scorecard é utilizado
pelo Banco do Brasil, empresa lider do mercado financeiro nacional, na qual o
trabalho foi realizado. Ao longo do desenvolvimento do texto, apresentam-se 0s
principais conceitos, exploram-se as novas teorias administrativas relacionadas ao
tema e foca-se na teoria desenvolvida por Kaplan e Norton, principalmente as
vinculadas a Administracao e ao Controle Estratégico. Além de discorrer sobre esse
fascinante tema da administracdo, o estudo avanca nas praticas administrativas
utilizadas pelo Banco do Brasil no controle do seu planejamento estratégico,
contribuindo para melhor entendimento da teoria e da pratica administrativa. Através
do desenvolvimento do trabalho, percebe-se o envolvimento dos colaboradores nos
processos estratégicos e o0 acerto do Banco do Brasil (BB) em utilizar essa
ferramenta, pois desde a sua implantacdo, o BB vem obtendo lucros crescentes e
recorrentes, mantendo a condicdo de principal instituicdo financeira da América
Latina, sem deixar de promover o desenvolvimento do pais.

Palavras-chave: Controle Estratégico. Balanced Scorecard. Avaliacédo de
Desempenho.
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Anexo B — Modelo de Detalhamento dos indicadores



1 INTRODUCAO

Administrar é um processo continuo de tomada de decisdes sobre os objetivos e a
melhor forma de utilizar os recursos disponiveis na organizacdo (MAXIMIANO,
2006).

Segundo Robbins (2000), as funcbes da administracdo sé&o basicamente quatro:
planejamento, organizacao, lideranca e controle. Essas quatro funcbes basicas
constituem o processo administrativo, formando um ciclo administrativo, em que
ocorre uma continua correcdo e ajustamento por meio da retroacdo. Assim, o
desenvolvimento de um ciclo permite definir quais as correcdes deverdo ser

introduzidas no ciclo seguinte, e assim por diante.

O controle, porém, ndo deve ser realizado apenas ao final do ciclo administrativo,
apOs todas as etapas concluidas, ele deve acontecer durante todo 0 processo
administrativo, para que o0 gestor possa adaptar, adequar e/ou alterar as acfes da

empresa caso o desempenho esteja aquém do planejado (ATKINSON et al. 1997).

Como apontam Jacques e Reske (2007), com o avanco da globalizacao nas ultimas
décadas e o aumento da competitividade nos principais setores da economia
brasileira, cada vez mais as organizacfes percebem a importancia de realizar
planejamentos de médio e longo prazo que estabelecam as diretrizes e estratégias
gue norteardo as acdes da empresa. Porém, parte dos esforcos gastos com o
planejamento seria perdida caso ndo fossem delimitadas metas e objetivos que
permitam controlar o que esta sendo feito e determinar se o caminho que esta sendo
trilhado € o mesmo que foi estabelecido anteriormente no planejamento estratégico

da empresa.

E o controle que permite as empresas definir em que ponto do planejamento elas
estdo, se o desempenho apresentado € compativel com o esperado e se é
necessario que os gestores facam mudancas no planejamento para que a empresa

apresente melhores desempenhos.



10

Do sistema de controle utilizado na organizacdo é que sdo obtidas as informacdes
gue alimentardo o processo de gestdo (JACQUES; RESKE, 2007). As informacdes
geradas pela area de controladoria da organizacao influenciardo no processo de
planejamento da empresa e a partir do planejamento estratégico é que sao definidas
as diretrizes para o controle da empresa. Esse processo de retroalimentacdo nos
mostra que tdo importante quanto planejar € realizar corretamente o controle da

empresa.

Partindo dessa premissa, este projeto pretende analisar o sistema de controle
estratégico do Banco do Brasil (BB), descrevendo a utilizacdo da ferramenta

Balanced Scorecard pela empresa, na medi¢cdo do controle estratégico.

1.1 Contextualizacao

Nas ultimas duas décadas o mundo dos negdcios passou por grandes
transformacbes. Além do advento de novas tecnologias, proporcionado
principalmente pelo avanco da comunicagcdo via rede mundial de computadores
(web), plantas industriais mudaram de paises, até de continente, e em parte o
mesmo aconteceu com o mercado de prestacdo de servicos. Nesse contexto, 0S
desafios da administracdo moderna demandaram, para os grandes conglomerados,
o desenvolvimento de novas ferramentas que auxiliassem no planejamento
estratégico e em seu controle. Nessa perspectiva surgiu o Balanced Scorecard. No
Brasil e no Banco do Brasil esses desafios também se apresentaram. Para dar
conta da nova realidade administrativa, o Banco aprimorou seu planejamento

estratégico, passando a utilizar a ferramenta Balanced Scorecard.

1.2 Formulacao do problema

O Balanced Scorecard (BSC) surgiu como uma nova ferramenta de medicdo dos

ativos tangiveis e intangiveis, e logo passou a ocupar um papel de destaque no
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processo de gerenciamento das organizagcdes, associado ao planejamento
estratégico de cada empresa. Em diversos artigos cientificos podemos ver essa
abordagem sobre o foco do planejamento organizacional, porém, existe uma lacuna
nas publica¢cbes, tanto nacionais quanto internacionais, quanto a utilizacdo do BSC

como uma ferramenta de controle estratégico.

No Banco do Brasil, empresa que sera objeto de estudo de caso, o uso do Balanced
Scorecard toma a forma do Acordo de Trabalho (ATB) que é utilizado para avaliar o
desempenho da gestdo das dependéncias internas. Devido ao seu grande porte,
abrangéncia nacional, presenca em quase todos segmentos de negdcios financeiros
e possuir mais de 120 mil colaboradores, o BB necessita elaborar estratégias, fazé-

las chegar a suas mais de 5 mil agéncias, e auferir a performance atingida.

Nesse contexto, o uso da ferramenta BSC se torna necessario. Ao longo desse

trabalho o BSC foi explorado buscando énfase no controle estratégico.

Como forma de tentar compreender o BSC sobre a oOptica do controle e incitar
pesquisas sobre o tema, o problema desenvolvido e que servira de base para a
pesquisa é: “Como é realizado o processo de controle de desempenho no Banco do

Brasil com base na ferramenta Balanced Scorecard?”.

1.3 Objetivo Geral

Entender como é feito o controle de desempenho no Banco do Brasil e a

contribuicdo do Balanced Scorecard nesse processo.

1.4 Objetivos Especificos

Os obijetivos especificos deste trabalho séo:

e Descrever o uso da ferramenta Balanced Scorecard na empresa;

e Descrever e associar o Acordo de Trabalho (ATB) ao Balanced Scorecard;
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e |dentificar os desdobramentos do cumprimento das metas para 0S

funcionarios;

e Identificar como é feito o controle e acompanhamento das metas definidas

pelos gestores.

1.5 Justificativa

A presente pesquisa apresentara como € realizado o controle do desempenho de
uma instituicdo financeira de grande porte. Por meio das informacfes que seréo
apresentadas foi possivel identificar os instrumentos utilizados, as sistematicas de
controle e quais fatores criticos para o acompanhamento do controle no Banco do

Brasil.

A permanéncia na lideranca em um mercado tdo competitivo quanto o financeiro
depende da criacdo de uma estratégia capaz de atingir plenamente os objetivos
tracados. Para fazer frente aos desafios impostos pelo mercado, as companhias
devem contar também com uma sistematica de controle que permita,
tempestivamente, disponibilizar aos gestores as informacfes sobre o desempenho

da organizacao de forma a ajustar as a¢des buscando o desempenho desejado.

Kaplan e Norton afirmam em seu livro: “0 que ndo é medido ndo é gerenciado”
(1997, p. 21). Tendo isso em mente e considerando a importancia do controle dentro
das organizacdes, este projeto tem como objetivo entender como é feito o controle

de desempenho no Banco do Brasil, empresa lider no mercado financeiro brasileiro.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Como o controle esta intimamente ligado ao planejamento serdo incluidas ao
trabalho referéncias sobre a administracdo e planejamento estratégico. A seguir
abordaremos o conceito e a definicdo de controle e do sistema de gerenciamento
Balanced Scorecard, uma das principais ferramentas utilizadas por grandes
organizacdes para a analise do controle estratégico e também utilizadas pelo Banco

do Brasil, empresa alvo desse trabalho.

2.1 Administracao estratégica

A administracdo estratégica € considerada um dos maiores desafios que um
administrador pode enfrentar. Segundo Wright, Kroll e Parnell (2010), ela é
desafiadora, pois vai além do processo de definicdo de objetivos e dar ordens ao
resto da organizacdo para cumpri-los. A definicAo de uma estratégia para uma
empresa depende de uma série de informacdes e consideracdes. Entre elas, estdo a
avaliacdo dos pontos fortes e fracos da empresa e das oportunidades e ameacas do
ambiente externo, devendo criar valor aos seus acionistas por meio da satisfacao
das necessidades e expectativas de outros stakeholders (individuos ou grupo de

influéncia que séo afetados pela atuacdo da companhia).

Ainda segundo o autor, a administracdo estratégica surgiu durante a década de
1950 com o intuito de integrar areas funcionais, buscando a capitalizacdo dos pontos
fortes e reduzindo a énfase nos pontos fracos apresentados pela empresa. Com o
passar dos anos, os parametros foram ampliados passando a compreender analises
do macro ambiente da empresa, do ambiente setorial, da misséo, dos objetivos
gerais, da formulacdo estratégica, da implementacdo dessas estratégias e do

controle estratégico.
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J& Bateman e Snell (1998) definem a administracdo estratégica como um método
gue abrange administradores de todos os niveis da organizacdo na elaboragéo e na
implementacédo de objetivos estratégicos e das estratégias. Existe uma diferenciacéo
entre a estratégia planejada e a realizada, pois dificimente a estratégia planejada,
idealizada, ser4 implementada sem modificacdes, isso ocorre, pois eventos
ambientais ou organizacionais ndo previstos podem provocar mudancas na
estratégia idealizada inicialmente (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2010).

Para Michael Porter (1989), estratégia é o desenvolvimento de uma posicéo Unica e
valiosa para a organizacdo no mercado onde atua, sendo que o0 cerne do
posicionamento estratégico € escolher atividades que sejam diferentes dos

ocupados pela concorréncia.

Ja Ansoff (1990) vé a formulacédo de uma estratégia como um processo de decisao:
inicialmente, sdo estabelecidas metas, em seguida sdo desenvolvidas alternativas e
uma é escolhida dentre todas formuladas e por uUltimo podem ser feitos ajustes nas

metas originais.

Dentro deste contexto, Alves et al. (2011) e Wright, Kroll e Parnell (2010) reiteram
gue a estratégia empresarial estd diretamente relacionada a interacdo da
organizacdo com seu ambiente e seu publico-alvo e stakeholders e, como esse

ambiente € mutavel, sua estratégia deve ser adaptativa.

A administracdo estratégica abrange trés niveis de analise, 0 macro ambiente da
empresa, 0 setor em que ela opera e a organizacdo em si, como ilustrado na figura
1.
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Macroambiente

Forgas
ecnoldgica

Forgas
politico-
legais

Ambiente

Setorial
etoria Poder de

barganha dos
compradores

Ameacas
de entrada

Organizacio

Intensidade da Poder de
rivalidade entre os barganha dos
concorrentes existentes fornecedores

Pressdo de produtos
substitutos

Forgas
econdmicas

Forgas
sociais

Figura 1 - Trés niveis de analise
Fonte: Wright, Kroll e Parnell 2010, p. 48)

A administracdo estratégica integra o planejamento estratégico e a administracao
em um unico processo, sendo que 0 primeiro torna-se uma atividade continua em
gue os administradores sdo encorajados a pensar estrategicamente, focando na
visdo estratégica de longo prazo, assim como questdes taticas e operacionais em
curto prazo (BATEMAN; SNELL, 1998).

2.1.1 Planejamento Estratégico

O planejamento € o processo proveniente da funcédo da administracdo de planejar,
gue tem como finalidade definir os objetivos a serem atingidos e decidir, de
antemdo, as acdes apropriadas que devem ser executadas para atingir esses

objetivos. O planejamento estratégico é o processo de formar a estratégia que sera
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seguida pela empresa, definindo a relacdo entre a organizagdo e o ambiente
(WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2010; MAXIMIANO, 2006).

O processo de planejamento estratégico abrange a tomada de decisdes sobre qual
padrdo de comportamento a organizacéo pretende seguir, produtos e servicos que
pretende oferecer, e mercados e clientes que pretende atingir (MAXIMIANO, 2006).

Segundo Alves et al. (2010) e Kaplan e Norton (1999), o planejamento estratégico €
alcancado a partir do empenho da direcio da empresa, e tem como base
fundamental a missdo e o negdcio por ela definida, “levando-se em consideragéo o
levantamento, andlise e proposi¢cdo de solu¢cdes mediante um plano de acdo que
objetive garantir a qualidade desejada pelos clientes da organizacdo” (Alves et al.
2010, pg. 4).

Wright, Kroll e Parnell (2010), a partir dos modelos de processos estratégicos
apresentados por Colenghi e por Kotler e Keller, apresentam o conjunto de passos
para elaboracdo do planejamento estratégico, entre esses: a definicdo do negdcio e
da missédo da organizacdo; a analise do ambiente interno e do ambiente externo; o
planejamento de cenarios; a formulacdo de estratégias; a elaboracédo do plano de
acao; a implantacdo ou implementacao da(s) estratégia(s) e; o acompanhamento

(feedback) e controle.

2.2 Controle estratégico e desempenho

A formulacdo e a implementacdo da estratégia corporativa sdo analisadas através
de uma atividade de monitoramento. O monitoramento ou controle permite que as

empresas acompanhem e avaliem a execucédo da estratégia.

O controle estratégico consiste em determinar se as medidas estratégicas da
organizacdo sao eficazes para atingir seus objetivos. A funcdo do controle é
modificar as estratégias da empresa ou a sua maneira de implementar, de modo a

melhorar a capacidade da organizagcao para atingir seus objetivos, caso o0s objetivos
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gerais e especificos ndo sejam alcancados como o planejado (SANTOS et al.,
2004).

Na administragdo, o controle € frequentemente discutido em um contexto financeiro,
essa abordagem, porém, é limitada, jA que estas mensura¢cfes sao quantitativas,
com enfoque apenas no controle de caixa e do orgamento da organizacdo e a agao
corretiva costuma ser tomada apés o periodo do orcamento, sendo executado no
periodo de um ano ou menos, ignorando outros aspectos importantes para a
administracao (OTLEY, 1999).

No controle estratégico, a dimensdo de tempo é de longo prazo — podendo variar de
alguns anos até mais de uma década — as mensuracbes sdo qualitativas e
guantitativas com um enfoque interno e externo e a acao corretiva € continua, ja que
nenhum desses elementos pode ser estudado isoladamente, pois, “a funcédo da alta
administracao € alinhar de forma vantajosa as operacodes internas da empresa a seu
ambiente externo”. O controle estratégico € importante para a alta administragao,
pois permite conservar “as dimensdes internas da empresa em alinhamento com o
ambiente externo” (WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2010, p. 344).

Ainda segundo os autores, como o0 enfoque do controle estratégico € tanto externo
como interno, estes elementos ndo devem ser estudados separadamente, pois, se
nao concatenados, poderiam gerar impactos indesejados ao planejamento da
companhia, sendo competéncia do alto escaldo o alinhamento das referidas acfes
internas e externas. Com base nas mensuracdes de desempenho qualitativas e
guantitativas, a alta administracdo utiliza o controle estratégico para manter as

dimensdes internas da empresa em alinhamento com o ambiente externo.

Embora as empresas exercam individualmente uma pequena influéncia sobre as
forcas do macroambiente, essas for¢cas precisam ser continuamente monitoradas.
Neste sentido, o controle estratégico contribui para ajustar novas operacdes que
venham surgir, bem como capitalizar novas oportunidades externas. Por esse
motivo, o ambiente setorial deve ser monitorado, como ocorre no ambiente
macroeconémico, nao devendo ficar preso apenas a aspectos passados e
presentes, devendo a alta administracdo preocupar-se com as tendéncias futuras
(OTLEY, 1999; WRIGHT; KROLL; PARNELL, 2010).
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O controle estratégico também envolve as operacdes internas da organizagdo, por
meio de monitoracao e avaliacdo de sua formulacéo e implementacéo. As bases de
monitoracdo e avaliacdo sdo os padrdes quantitativos e qualitativos estabelecidos
pela alta administracdo, seguindo o0s parametros estratégicos do presente e do
futuro. Seja a avaliacdo da eficacia da estratégia feita em comparagcdo com o0s
principais concorrentes ou com os padrdes fixados pela prépria companhia, o intuito
do controle estratégico € tomar medidas corretivas caso ocorram diferencas
negativas entre os resultados estratégicos desejados e os obtidos (WRIGHT,;
KROLL; PARNELL, 2010).

Por muitos anos o controle estratégico ficou restrito apenas a mensuracoes feitas a
partir de medidas financeiras da empresa, utilizando apenas dados contabeis.
Segundo Pace, Basso e Silva (2003) e Otley (1999) as medidas financeiras nao
permitiam a avaliagcdo do desempenho da empresa sob todos 0s aspectos, incluindo

todos os seus stakeholders.

Foi com o objetivo de complementar e suprir as limitacdes das medidas financeiras
gue medidas nao-financeiras foram desenvolvidas, permitindo que 0s gestores
fizessem uma anélise mais complexa da empresa (CERETTA, 2003; PACE; BASSO;
SILVA, 2003).

2.2.1 Sistemas de desempenho estratégico

Os sistemas de controle sdo ferramentas que surgiram para auxiliar 0s
administradores a ter uma visdo mais completa da empresa, disponibilizando
informacfes relevantes para um melhor direcionamento das acfGes da empresa
(OTLEY, 1999).

Muitos sistemas foram desenvolvidos ao longo dos anos em todo o mundo, assim
como o Economic Value Added (EVA), Tableu de Bord, Balanced Scorecard,

Integrated Performance Measurement System (IPMS), entre outros.

O Tableu de Bord surgiu na Franca. Ele abrange medidas financeiras e nao-

financeiras, e € comparado ao painel de controle de um avido, ja que tém como
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funcdo disponibilizar aos administradores apenas informacdes relevantes para o
funcionamento da empresa, auxiliando os administradores na tomada de deciséo
(FAGUNDES et al. 2007).

Ja o sistema de controle EVA abrange apenas medic¢des financeiras, tendo como
objetivo compreender quais unidades de negoécios melhor alavancam os ativos da
empresa, gerando mais retornos e maximizando o valor aos acionistas. Um dos
pontos fracos do EVA, porém, € que a ferramenta coibe investimentos a longo
prazo, com retornos mais demorados, mesmo que sejam projetos relevantes ao
futuro da organizacao (OTLEY, 1999).

Segundo Ceretta e Quadros (2003) e Garengo et al. (2005) o Integrated
Performance Measurement System (IPMS) € um modelo dinamico de avaliacdo, que
destaca dois principais aspectos da medicdo de desempenho: integracdo das
diversas areas de negocios e a implantacédo das politicas e estratégias. Baseia-se

em quatro niveis: corporativo; unidades de negadcios; atividades; e processos.

Dentre os sistemas de controle acima mencionados, merece destaque a ferramenta

Balanced Scorecard.

2.3 Balanced Scorecard

O Balanced Scorecard (BSC) foi desenvolvido pelos professores da Harvard
Business School, Robert Kaplan e David Norton, em 1992, e desde entdo vem
sendo apontado como a melhor ferramenta para traducdo e mensuracdo das
estratégias das empresas. Atualmente é utilizado pelas principais empresas de todo

0 mundo.

O BSC surgiu com a finalidade de complementar as “medidas financeiras do
desempenho passado com medidas dos vetores que impulsionam o desempenho
futuro” (KAPLAN; NORTON, 1997, p. 8).

A utilizacdo dessa ferramenta permite uma melhor mensuracdo dos ativos

intangiveis, tais como o capital intelectual, a motivagdo dos funcionarios, a taxa de
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inovacao da empresa, a marca, o conhecimento dos colaboradores, a cultura
organizacional, entre outros. Atualmente, a mensuragdo dos ativos intangiveis € de
grande importancia para a obtencdo de um maior retorno sobre 0s investimentos.
Segundo Kaplan (2009), na atual economia mundial os ativos intangiveis se
tornaram a principal fonte de vantagem competitiva, exigindo assim, ferramentas que

descrevam as empresas utilizando esses ativos como base.

Segundo Kimura e Suen (2003 apud Galas; Forte, 2004) o BSC obteve tamanha
relevancia, pois ele permitiu identificar a performance empresarial através da analise
dos resultados de rentabilidade e custos, e da analise dos indicadores de

atendimento ao cliente e potencial crescimento e aprendizado.

Em sua origem, o Balanced Scorecard era utilizado para medir o desempenho da
empresa. Porém, quando aplicado nas organizacfes, passou de um simples modelo
de desempenho a uma sistematica de gerenciamento, que auxilia a implantacao da
estratégia. Fazendo uso dessa ferramenta, a empresa consegue traduzir sua
missdo, visdo e estratégia em objetivos, facilitando o entendimento dentre os
diversos niveis da organizacao, canalizando e assegurando que toda a organizacao
figue alinhada e focada na implementacdo da estratégia e na realizacdo dos
objetivos propostos (FAGUNDES et al., 2007; KAPLAN; NORTON, 1997). De acordo
com 0s conceitos apresentados, o Balanced Scorecard € uma abordagem
estratégica de longo prazo que tem como base um sistema de gestdo, comunicacao
e medicdo do desempenho, cuja implementacdo permite criar uma visao partilhada

dos objetivos que atinja a todos 0s niveis da organizacao.

O Balanced Scorecard é um método de administracdo focado no equilibrio
organizacional e se baseia em quatro perspectivas basicas, a perspectiva financeira,
a perspectiva do cliente, a perspectiva dos processos internos e a perspectiva do
aprendizado e crescimento. A Figura 2 ilustra os relacionamentos das quatro

perspectivas com seus scorecards em relacdo a missao e visdo da organizagao.



21

FINANCIAL

“To succeed Objectives { Measures | Targets ! Initiatives
financially, H

CUSTOMER INTERNAL BUSINESS PROCESS
“To aclieve our | Objectives | Measures | Targets Initiatives “Top satisfy our | Objectives | Measures | Targets Initiatives
vision. how Vision and shareholders i
should we - ) > and customers,
appear to our Strategy what business
customers?” Processes nmist
we excel at?”

3
LEARNING AND GROWTH

“Tp achieve our | Objectives { Measures | Targets : Imitiatives

vision, how

will we sustan

our ability to
change and
improve?”

Figura 2 - Translating Vision and Strategy: Four Perspectives
Fonte: Kaplan (2009, p. 4)

Considerando a importancia das medidas financeiras para avaliar as consequéncias
imediatas da economia na empresa, o Balanced Scorecard preserva a perspectiva
financeira. As medidas financeiras de desempenho indicam se a estratégia seguida
pela empresa esta realmente contribuindo para a melhoria dos resultados

financeiros.

Kaplan e Norton (1997) afirmam que a utilizacdo do BSC permite ajustar os objetivos
financeiros as unidades de negocios, em suas diferentes fases de crescimento e
desenvolvimento e permitindo que os gestores das unidades de negocios apontem
os indicadores “pelos quais o sucesso da empresa a longo prazo sera avaliado, e
também as variaveis consideradas mais importantes para criar e impulsionar os

objetivos de resultado a longo prazo” (p. 65).

Ao final, a perspectiva financeira tera objetivos de outras perspectivas associados a
ela, sendo assim, outras perspectivas serdo formuladas segundo os obijetivos
financeiros delimitados nesta perspectiva, fazendo do Balanced Scorecard néao
somente um amontoado de objetivos, mas sim uma ferramenta que compreende e

relaciona todas as perspectivas entre si (Forte; Galas, 2004).
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A perspectiva do cliente permite uma identificagdo de quais sao os seguimentos-alvo
de clientes e mercados e quais as unidades da empresa irdo competir por eles. S&o
esses segmentos definidos que representam “as fontes que irdo produzir o
componente de receita dos objetivos financeiros da empresa” (KAPLAN; NORTON
1997; p. 67). Os gestores devem formular objetivos e metas conforme trés classes
de atributos: atributos de produto e servico (funcionalidade, qualidade e preco),

relacionamento com os clientes e na imagem e reputacado da empresa.

Com a formulacdo dessa perspectiva o gestor terA em maos um conjunto de
medidas essenciais com relacdo a seus clientes e da empresa, tais como
participacdo no mercado, retencao e satisfacéo de clientes, tendéncias, e aquisicao
de clientes potenciais, bem como valor agregado aos produtos/servicos,
posicionamento no mercado, nivel de servicos agregados a comunidade pelos quais
os clientes indiretamente contribuem, entre outros (CERETTA; QUADROS 2003,
CHAVAN, 2009).

Além disso, deve incluir medidas especificas de proposta de valor que a empresa
oferecera aos clientes dos segmentos analisados por ela, tais como rapidez de
producédo e pontualidade da entrega, um fluxo constante de produtos e servigcos

inovadores, ou ainda ser capaz de prever e antecipar necessidades do cliente.

J4 na perspectiva dos processos internos, os executivos devem identificar os
processos internos mais criticos para organizacdo e nos quais a empresa deve
alcancar a exceléncia. Segundo Kaplan e Norton (1997) sdo esses processos a
serem maximizados que permitirdo a empresa oferecer as propostas de valores
capazes de atrair e reter os clientes ndo segmentos-alvo e satisfazer as expectativas

dos acionistas no que tange ao retorno financeiro.

O que difere o0 BSC de outros medidores de desempenho é que o BSC néo busca
apenas identificar os processos internos e melhora-los para alcancar os objetivos, ao
invés disso, busca-se desenvolver um processo interno inteiramente novo que
satisfaca totalmente os objetivos propostos e desenvolvendo novas formas de
geracao de valor (KAPLAN, 2009).

Por ultimo, a quarta perspectiva do Balanced Scorecard identifica qual a estrutura

gue a organizacao deve desenvolver para gerar crescimento e melhorias em longo
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prazo. Segundo Galas e Forte (2004), os objetivos anteriores sO serdo atingidos
caso a empresa possua uma infraestrutura adequada. As perspectivas anteriores
permitem que 0s gestores vejam em que pontos a empresa deve se destacar, ja a
perspectiva de aprendizado e crescimento oferece a estrutura que possibilita a

obtencao dos objetivos das outras trés perspectivas.

Analisando as medidas das outras perspectivas, alguns gestores podem se
perguntar se a estrutura da empresa € capaz de suprir 0s objetivos propostos, e
acabar com esses gaps que a perspectiva do aprendizado e crescimento. E com
base em trés fontes que essa perspectiva trabalha — pessoas, sistemas e
procedimentos organizacionais — desenvolvendo medidas para o desenvolvimento
dessas fontes, jA que essas garantem a solidez e compdem o valor fundamental
para as organizacgOes de futuro (KAPLAN; NORTON, 1997; CHAVAN, 2009).

Em sintese, o Balanced Scorecard transforma a visado e estratégia em objetivos e
medidas de forma que todos os niveis da empresa consigam entender e transforma-
las em acbes, constituindo-se em instrumento que auxilia para bom
acompanhamento e controle organizacional, contribuindo para a gestao estratégica

das companhias que almejam sucesso.

Para a elaboracdo do Balanced Scorecard, a estratégia da empresa deve estar
claramente definida, “sem a clara idéia do objetivo estratégico da empresa como um
todo, diversas areas irdo trabalhar sem a integracdo de suas metas, imprescindivel
para o cumprimento da estratégia” (COSTA, 2006, p. 12). Podemos ver essa relagao

na Figura 3.
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Figura 3 - Traducdo da missdo em resultados estratégicos.
Fonte: Kaplan e Norton (2001 apud GALAS; FORTE, 2010, p. 7)

Segundo Kaplan e Norton (1997) inicialmente deve haver uma revisdo da declaracao
de misséo e valores fundamentais da organizacdo. Estando estes determinados, os
responsaveis pelo planejamento devem desenvolver a visdo estratégica da empresa,

e, a partir dela, um conjunto de metas que orientarédo os planos de acao.

Ainda segundo os autores, a implementacdo do BSC é desenvolvida em quatro
etapas. Na primeira etapa, a alta administracdo e a equipe responsavel pela
implantacdo do BSC devem definir a unidade onde sera implementado e os temas
estratégicos contemplados no scorecard. Na etapa seguinte sdo definidos os

objetivos estratégicos.

Na terceira etapa, é desenvolvida a ligacdo dos objetivos com a estratégia da
organizacao e a definicdo dos indicadores. Assim, devem ser identificados cerca de
guatro objetivos estratégicos para cada perspectiva, com a definicdo de cada e uma
lista de indicadores potenciais para cada um dos objetivos. Na Ultima etapa é
desenvolvido o plano de implementacdo do BSC e a sua execug¢do (MORENO;
CARVALHO, 2011).
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Para Costa (2005), a implementacdo do BSC se da a partir do desenvolvimento do
mapa estratégico, que contém objetivos, metas e ac0es, interligados por uma
relacdo de causa e efeito ao longo do tempo, distribuidas em quatro perspectivas,
interligadas tanto lateralmente quanto verticalmente. E com este mapa que a alta
administracdo monitora o cumprimento da estratégia, jA que as medidas servem
para articular a estratégia da empresa, para comunicar e para auxiliar a alinhar a

estratégia nos diversos niveis da empresa.

Durante a implantacdo do BSC é preciso ficar atento a barreiras que podem
comprometer o processo. Costa (2005) aponta objetivos confusos, excesso de
confianca em sistemas de informacéo informal, resisténcia provocada por sistemas

gerenciais tradicionais e o foco excessivo na mensuragao, ao inves dos resultados.

Além dessas barreiras, ainda pode-se citar: predominancia de medidas de curto
prazo; medidas mal definidas, dando prioridade a formulacdo de medidas financeiras
em detrimento das outras; falta de ligacdo entre medidas financeiras e néo
financeiras; estratégias ndo associadas as metas e a utilizacdo de indicadores
inadequados a empresa; falta de um sistema que dissipe as metas do alto nivel para
os niveis inferiores, dificultando o alinhamento das metas (COSTA, 2005; GALAS;
FORTE, 2004).

Embora o BSC esteja bastante difundido entre as empresas, € importante ressaltar
gue nao existe uma receita ou uma unica maneira de desenvolver o Balanced
Scorecard. Como cada empresa tem caracteristicas Unicas e peculiares, todos 0s
pontos do BSC devem ser desenvolvidos pela empresa, ndo podendo ter
indicadores reproduzidos de outras instituicbes (COSTA, 2005; GALAS; FORTE,
2004).
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

A metodologia constitui nas concepcdes teodricas de abordagem, o conjunto de
técnicas direcionadas pelo investigador a fim de obter a construcdo da realidade.
(MINAYO apud GALAS; FORTE, 2004). Neste estudo, a investigacdo procurara
entender como é feito o controle de desempenho no Banco do Brasil e a
contribuicdo do Balanced Scorecard nesse processo.

O estudo de caso foi utilizado por ser uma analise na profundidade do entendimento,
e que permite a realizacdo do estudo mesmo com as mudancas de conjuntura

ocorrendo na empresa.

3.1 Tipo e descricéo geral da pesquisa

Segundo o autor Gil (1996), a pesquisa € um procedimento racional e sistematico
gue tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sdo propostos.
Para Oliveira (2001), a pesquisa tem por objetivo estabelecer uma série de
compreensdes no sentido de descobrir respostas para as indagacdes e questbes

gue existem em todos os ramos do conhecimento humano.

O método escolhido para a realizacao desta pesquisa foi o0 estudo de caso. O estudo
de caso € um método de pesquisa que consiste na observacdo e analise da
empresa estudada, buscando a melhor forma de descrever uma situacao
contemporanea, que nao tem todos os seus desdobramentos definidos. Uma boa

definicdo de estudo de caso seria:

A esséncia de um estudo de caso, a tendéncia central entre todos os tipos
de estudo de caso, é que ele tenta iluminar uma decisdo ou um conjunto de
decisbes: por que sdo tomadas, como elas sdo implementadas e com que
resultado. (SCHRAM apud YIN, 2010)
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Segundo Yin (2010), o estudo de caso € uma investigacdo empirica que busca
investigar um fendmeno contemporaneo em sua amplitude e no seu contexto real,

principalmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo sao explicitos.

Para o autor, o método de pesquisa estudo de caso € utilizado para explicar vinculos
causais nas intervencdes da vida real que sao muito complexos para estratégias de
levantamento e experimentacdo, para descrever uma intervengcdo e o contexto em
qgue ela ocorreu; para ilustrar determinados tépicos em uma avaliacdo, de modo
descritivo ou finalmente para explorar situacdes em que a intervencao avaliada néo

apresenta um conjunto unico e claro de resultados.

O planejamento da pesquisa obedeceu a um delineamento envolvendo a obtencéao,
a interpretacdo dos dados, o conhecimento do ambiente em que se esta atuando,
pela descoberta das situagdes in loco e pela descricdo do cenario das situacdes.

3.2 Caracterizacao da organizacao

Segundo dados disponiveis no site da empresa, o Banco do Brasil € a maior
instituicdo financeira da Ameérica Latina, com ativos da ordem de R$ 725 bilhdes,
lider no mercado de crédito, administracdo de ativos, depdsitos, exportacdo, entre
outros. Foi a primeira instituicao financeira a operar no Pais, contando com mais de
200 anos de existéncia. Sua marca € uma das mais conhecidas e valiosas do pais,
possuindo 5.000 agéncias, com uma estrutura de mais de 100 mil funcionarios,

estando presente em mais de 21 paises além do Brasil.

Sendo um banco de economia mista, com relevante participacdo da Unido, sua
estratégia busca cumprir trés objetivos principais: 1) permanecer como a maior
instituicdo financeira do pais, lider em diversos segmentos, 2) contribuir para o
desenvolvimento, estimulando crédito produtivo para micro, pequenos, médios e
grandes empreendimentos e 3) colaborar com a bancarizacdo e oferta de crédito

para amplas camadas da sociedade.
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3.3 Participantes do estudo

Como a pesquisa foi desenvolvida através da analise de uma instituicdo de grande
porte, presente em todo o Brasil, contando atualmente com 27 Diretorias, por uma
questdo de praticidade e pelo fato de integrarem as Diretorias responsaveis pelas
perspectivas que formam o Acordo de Trabalho, foram escolhidas trés Diretorias,
situadas na cidade de Brasilia para a realizacdo das entrevistas. Em duas das
Diretorias foram entrevistados um gerente e um funcionario participantes do
processo de desenvolvimento do Acordo de Trabalho, na terceira foi entrevistado

apenas um funcionario.

3.4 Caracterizagao dos instrumentos de pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida por intermédio de pesquisas de cunho documental e
entrevistas semi-estruturadas, segundo apéndice, junto as Diretorias da instituicéo,
buscando obter um conjunto de informacgdes relevantes que qualifiqguem o presente

trabalho.

Foi escolhida a realizacdo na forma de entrevistas semi-estruturadas, pois estas
permitem uma abordagem mais profunda sobre determinados assuntos. Além de
permitir uma interacdo entre o entrevistador e o entrevistado, favorecendo as
respostas espontaneas. Elas também possibilitam uma abertura e maior
proximidade entre entrevistador e entrevistado, 0 que permite ao entrevistador
abordar assuntos mais complexos e delicados (BONI; QUARESMA, 2005).

Para a coleta dos dados, foi elaborado um roteiro para as entrevistas, disponivel na

secdo Apéndices.
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3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para o levantamento de informacdes foi realizada visita as areas da direcao geral
responsaveis pela estratégia e controle do Banco, onde foram buscadas as

informagdes relacionadas ao tema, bem como sobre a ferramenta utilizada.

Além disso, foram consultadas as Instru¢des Normativas Corporativas (INC),
especialmente a IN — 268 que regulamenta o Acordo de Trabalho; informacgdes
presentes no site da instituicdo; no site corporativo (Intranet) e em documentos da
organizacao relevantes ao uso da ferramenta ATB (BSC) no controle estratégico,
tais como o planejamento estratégico, plano diretor e outros documentos que

compdem a arquitetura estratégica do banco.

Por intermédio de entrevistas semi-estruturadas, analise dos documentos
corporativos, da teoria administrativa sobre o tema e comparacdo entre a teoria e
pratica, foi possivel identificar como € a utilizacdo do Balanced Scorecard no

controle estratégico da empresa.

Foram realizadas cinco entrevistas presenciais, durante os meses de outubro e
novembro. Entre os entrevistados, os denominados “A” e “B” sdo gerentes das
Diretorias que integravam. Os entrevistados “C” e “D” sdo funcionarios que ja
participaram do processo de desenvolvimento do Acordo de Trabalho em suas
Diretorias e o entrevistado “E” integra a diretoria responsavel pelo planejamento do

Banco do Brasil.

Os dados obtidos foram classificados segundo sua relevancia para o estudo e o grau
de confidencialidade. Dados que foram considerados sigilosos tiveram de ser
excluidos do trabalho, assim como os resultados do ultimo ciclo estratégico do

Banco do Brasil.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O Banco do Brasil € um banco mdltiplo, sociedade andénima e empresa de economia
mista. Possui a¢des negociadas em Bolsas de Valores desde 1996, listadas no Novo
Mercado e tem como acionista majoritario o Tesouro Nacional. E considerado um
conglomerado financeiro, em razao de possuir 15 empresas coligadas e controladas
e ser patrocinador de quatro entidades fechadas de previdéncia complementar e
uma operadora de planos de satude (BANCO DO BRASIL, 2011c).

E o maior banco da América Latina em ativos, lider nos mercados financeiro
brasileiro de crédito, captacao, clientes, agronegdcios, financiamento a exportagéo e
importacdo, dentre outros. No anexo A é possivel verificar outros dados estruturais
da empresa (BANCO DO BRASIL, 2011c).

Segundo o entrevistado “E”, a administracdo do Banco do Brasil é exercida por uma
Diretoria Executiva, 6rgao colegiado composto pelo Conselho Diretor, formado pela
presidéncia e por nove vice-presidéncias que tém como fungcdo gerir as questdes
estratégicas e o relacionamento institucional do conglomerado; e pelas Diretorias,

formadas pelos vinte e sete diretores.

O conjunto de unidades organizacionais, com seus Vveiculos hierarquicos e
funcionais forma a organizacdo. O organograma da empresa € apresentado na

figura 4.
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Fonte: Banco do Brasil, Intranet Corporativa 2011a

Em 1997, buscando superar a crise econdmica e imprimir um novo ritmo e dinamica

ao processo gerencial e alinhar-se a grandes conglomerados internacionais, 0
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Banco do Brasil alterou seu modelo de gestdo, passando a adotar uma nova
sistematica de planejamento estratégico (BANCO DO BRASIL, 2008).

As mudancas tinham como base uma nova forma de planejamento estratégico e
operacional e um novo modelo de decisdo nas varias instancias. As decisfes
passaram a utilizar conceitos de Gestdo Econdmica, em que as areas do Banco do
Brasil deveriam ser vistas como centros de resultado e seus gestores
responsabilizados pelo desempenho econémico do periodo (BANCO DO BRASIL,
2008).

Desde entdo, o BB utiliza o planejamento estratégico e a ferramenta Balanced
Scorecard como forma de antecipar-se as mudancas e criar as condi¢des
necessarias que garantam vantagens competitivas, sustentabilidade no longo prazo

e manutencao de sua condicao de lider.

Atualmente, segundo entrevistados, o planejamento estratégico do Banco do Brasil
conta com um conjunto de documentos denominados Arquitetura Estratégica, assim

composto:
e Estratégia Corporativa
e Plano de Investimentos
e Plano Diretor
e Orcamento Geral,
e Plano de Mercados, e

e Acordo de Trabalho.

A Estratégia Corporativa do Banco do Brasil — Orientacdo Geral de Negocios
(ECBB-OGN) encabeca a Arquitetura Estratégica do BB e aponta o rumo principal a
ser seguido por toda a Organizacado. Nela estdo contidas a missdo, a visao e as
crencas do Banco, assim como diretrizes para o posicionamento da marca e da

empresa e o Plano de Negdcios, com um prazo de realiza¢do de cinco anos.
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O Plano de Investimentos (PI) traz os projetos prioritarios da organizacao e contribui
para a consolidacédo dos direcionadores da ECBB/OGN. Seu prazo € de cinco anos,

com previsao de revisbes anuais.

Ja o Plano Diretor (PD) possui uma vigéncia anual e objetiva consolidar as metas de
curto prazo alinhadas aos objetivos de longo prazo delineados na ECBB-OGN.

O Orgamento Geral (OG) ratifica quantitativamente os planos do Conglomerado e
permite simulacfes dos resultados econdmicos a partir da aplicacao das estratégias
de atuacao definidas.

O Plano de Mercados (PM) é desenhado em conformidade com a estratégia de
segmentacdo negocial assumida pelo Banco e contempla os objetivos, as metas e

os indicadores estabelecidos para cada um dos mercados a serem explorados.

Por fim, o Acordo de Trabalho (ATB) tem como objetivo principal a mensuracédo da
eficiéncia e da eficacia das atividades desenvolvidas nas Unidades do Banco,
comparativamente aos objetivos e metas estabelecidos nos documentos
estratégicos. Serve também como orientacdo para os funcionarios em suas
atividades diarias e para adocdo tempestiva de acbes corretivas. Os resultados
mensurados por intermédio dessa ferramenta sao utilizados para a aplicagcdo das

politicas de retribuicdo da empresa.

Na Figura 5 adiante se apresenta o esquema que traduz a estratégia corporativa

adotada, atualmente, pelo BB.

Estratégia Piano Diretor N
Corporativa Planc Plane \
jamento Contabilidade
PPA Mercado Operacional Societdria Acordo de Trabalho
Plano de investimento
Planejamento Execugéo Controle

Figura 5 - Alinhamento Estratégico

Fonte: Banco do Brasil, Intranet Corporativa 2011a.
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Segundo o entrevistado “E”, o processo de formulagdo dos documentos estratégicos
no BB é de responsabilidade da Diretoria de Estratégia e Organizacdo, que tem a
competéncia institucional para tanto. O acompanhamento da Estratégia Corporativa,
acima referida, e as diversas acfes nos varios departamentos do Banco do Brasil
séo realizados por meio do instrumento denominado Acordo de Trabalho — ATB.

O ATB € um instrumento corporativo utilizado para avaliar o desempenho da gestédo
de cada dependéncia (Unidades Estratégicas, Unidades Taticas, Unidades
Operacionais e Equipes de Projetos) do Banco do Brasil. Utiliza-se de indicadores e
metas, distribuidos em um placar balanceado, para promover e mensurar a
efetividade das atividades do Banco, em relacdo aos objetivos estabelecidos nos
documentos estratégicos (BANCO DO BRASIL, 2011b).

De forma recorrente e em todo Conglomerado, a ferramenta ATB e as estratégias do
Banco do Brasil sdo formuladas e avaliadas utilizando a ferramenta Balanced
Scorecard, com definicdo das perspectivas financeiras — Resultado Econdmico,
Estratégicas e Operacdes — e ndo financeiras — Clientes, Sociedade, Processos
Internos e Comportamento Organizacional — para delimitar os objetivos estratégicos,
os indicadores e as metas capazes de satisfazer as necessidades dos acionistas,
em especial o Governo Federal, dos clientes, dos fornecedores, dos funcionarios e
da sociedade (BANCO DO BRASIL, 2008).

Os aspectos fundamentais para o sucesso das estratégias desdobram-se para as
Diretorias e Unidades, no Acordo de Trabalho, que avalia o cumprimento das metas

fixadas por meio dos indicadores estabelecidos.

Em conformidade com as instru¢cbes normativas do Banco, entre as premissas
observadas para a formulacdo do ATB, os entrevistados “A” e “B” destacam a
seguinte premissa como a mais importante: o ATB deve estar alinhado aos temas e
documentos estratégicos e as atribuicbes especificas de cada dependéncia,
devendo estar estruturado para acompanhar o desempenho nas perspectivas

definidas no Plano Diretor.

Em conformidade com as Instru¢cdes Normativas Corporativas (IN), assim como 0s

instrumentos estratégicos da empresa, o0 ATB é composto por seis perspectivas:
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Resultado Econdémico, Estratégia e Operacdes, Processos Internos, Sociedade,
Comportamento Organizacional e Clientes.

A perspectiva de Resultado Econdomico tem como objetivo utilizar indicadores
chaves que visam atingir objetivos relativos a performance de resultados
(rentabilidade, eficiéncia e risco). Possui indicadores como resultado da unidade,
incremento de receitas, redugdo de despesas, cobertura de despesas

administrativas e eficiéncia da unidade.

A perspectiva de Estratégia e Operacdes tem como objetivo realcar o foco da
organizagdo em algum aspecto economico-financeiro considerado relevante no
periodo avaliatério e que contribui para o atingimento dos indicadores chaves
definidos para viabilizar o resultado corporativo. Possui indicadores como captacao,

crédito, receita de servicos, contratos e quantidade de transacoes.

A perspectiva Processos Internos abrange um conjunto de objetivos e indicadores
de inovacdo e mudanca nos produtos e processos operacionais da Empresa que
possibilita a viabilizacdo dos resultados corporativos. Incorpora indicadores voltados
a gestao de processos, a ética na conducao de processos, controle e mitigacao de

riscos, inclusive socioambiental.

A perspectiva Sociedade traz um conjunto de objetivos e indicadores que dizem
respeito a conducéo ética dos negoécios, ao compromisso com o desenvolvimento
social das comunidades em que o BB se insere e ao esforco em conscientizar e
envolver os publicos de relacionamento em questdes voltadas a responsabilidade
socioambiental. Etica empresarial, investimentos comunitarios, repasse de recursos
para acfes sociais, imagem institucional e funcionamento de instancias de interacéo
para debater Responsabilidade Socioambiental com os componentes da cadeia de

negocio (comités e féruns) sao temas que podem pertencer a esta perspectiva.

A perspectiva Comportamento Organizacional traz um conjunto de indicadores que
sustentam e potencializam o resultado das demais perspectivas, relacionados ao
desenvolvimento profissional, carreira, relacbes de trabalho, saude e qualidade de
vida. Tem como premissa que o relacionamento e o comprometimento entre a
Empresa e os funcionarios produzem reflexos no desempenho profissional e

organizacional.
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E, finalmente, a perspectiva Clientes abrange um conjunto de objetivos e indicadores
de desempenho, relacionados a clientes, que contribui para potencializar resultados
financeiros e sustentabilidade dos negocios. Tem como pressuposto a identificacdo
dos segmentos que a Empresa se prop0e a atender a respectiva proposta de valor a
cada um desses segmentos. Inclui temas relacionados a participacdo de mercado,

expansao, rentabilizacéo, fidelizacao, retencéo e satisfacao de clientes.

Sobre a adocao de duas perspectivas a mais do que as quatro proposta por Kaplan
e Norton, o entrevistado “E” defende que por ser uma instituicdo prestadora de
servicos, o BB sentiu a necessidade de separar a perspectiva financeira em duas,
facilitando a analise dos resultados obtidos e o total de produtos vendidos, por
exemplo. Ja segundo os entrevistados “B” e “D”, a perspectiva Sociedade surgiu
devido a importancia que a responsabilidade socio-ambiental tem dentro da cultura
organizacional. Além disso, como o Tesouro Nacional € 0 seu principal acionista e 0
Banco do Brasil ainda € um importante fomentador das politicas publicas, €

importante que suas acdes nesta area sejam avaliadas.

Ainda segundo os entrevistados, a delimitacdo dos indicadores e das metas de
longo e curto prazo é feita corporativamente pelo Conselho de Administracao e pelo
Conselho Diretor do Banco, e sdo desdobradas para as Diretorias e Unidades
Estratégicas, levando-se em conta a competéncia institucional de cada area. Cabe a
cada dependéncia definir projetos e planos de acédo para sua area de atuacao, de
forma a otimizar sua contribuicho para alcancar as metas corporativas,

estabelecendo seu préprio Acordo de Trabalho.

A formulacdo do ATB de cada Diretoria € realizada pela mesma, contando com
apoio das Diretorias gestoras das perspectivas financeiras e das perspectivas néo
financeiras. Segundo o0s entrevistados, é importante o apoio das areas
intervenientes na formulacdo do ATB, pois, além de imprimir maior conexao com a

estratégia global, contribui para o controle mais acurado do processo.

Cabe entdo a um comité, formado por um gerente de cada divisdo da Diretoria, 0
estabelecimento das metas e dos indicadores especificos da mesma. A formulacao
do ATB pode durar de quatro a oito semanas e € desenvolvida em quatro etapas

conforme a figura 6.
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Figura 6 - Metodologia ATB
Fonte: Banco do Brasil, Relatério Estratégico 2008

Na primeira etapa, de formulacdo da estratégia, sdo definidos os temas estratégicos,
a visao de futuro e os objetivos estratégicos com base na estratégia ja definida do
Banco. Logo apds é realizado um Workshop Comité, em que as propostas
elaboradas na primeira fase sdo apresentadas ao Comité Ampliado - formado pelo
Diretor, pelos Gerentes Executivos e Gerentes de Divisdo da Diretoria - onde as

propostas sdo ajustadas e validadas.

Durante a terceira fase sdo definidos os indicadores (anexo B), as metas e as
iniciativas estratégicas, além do mapa estratégico. Caso os indicadores definidos ja
possuam uma metodologia definida para a sua apuracdo, a mesma sera utilizada.
Caso seja identificada a necessidade de desenvolvimento de uma nova metodologia
para a apuracdo a mesma serd desenvolvida em parceria com a Diretoria

responsavel pela perspectiva a qual o indicador pertence.

Uma vez definidos os indicadores para as perspectivas, essas sao entregues para a
avaliacdo e aprovacdo do Conselho Diretor. Cabe ao conselho avaliar se o0s
indicadores e metas definidas sdo condizentes e ou adequadas para medir o que foi

proposto e se estdo em conformidade com o planejamento estratégico.

Durante a quarta etapa sado realizados esforcos para a divulgacdo e o
acompanhamento das metas e indicadores estabelecidos. As acdes, os indicadores

e as metas que compdem o Acordo de Trabalho sdo comunicados aos funcionarios
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por meio do aplicativo ATB — disponivel nos ambientes SisBB (Sistema de
Informagdes Gerenciais do Banco do Brasil) e na Intranet corporativa —, Notas
técnicas, nas reunides gerais e setoriais € nos encontros de trabalho realizados em

cada semestre.

A comunicacéo, porém, nao se encerra na divulgacdo — segundo os entrevistados A
e B — é necessario manter uma comunicacao regular dos fluxos e dos resultados
obtidos. Por isso ao longo do periodo, sdo também utilizadas outras formas de
divulgacédo julgadas adequadas, como banners que exibam os Temas e Objetivos
Estratégicos e os principais indicadores do Acordo de Trabalho.

Apesar de o ATB ter periodicidade anual, com mensuracdes semestrais, as
Unidades desenvolvem, mensalmente, avaliagbes internas, para conferir seu
desempenho. Nessa oportunidade, € apresentado um painel com os indicadores do
Acordo de Trabalho e eventuais desvios em relacdo as metas estabelecidas,

informacdes relativas ao estagio das a¢des previstas no Planejamento Estratégico.

Sao apresentadas ainda projec6es dos indicadores do ATB e dos projetos e acdes
consideradas criticos para o atingimento dos objetivos delimitados. A partir dessas
informacbes, o Comité de Administracdo define estratégias e acdes corretivas
necessarias para garantir resultados estabelecidos no planejamento. Além disso,
algumas conclusdes séo utilizadas nas revisdes do Planejamento Estratégico da

Diretoria.

Dada a necessidade de repassar informacdes recorrentes para a area de contadoria
e de controladoria para apuracdo e evidenciagdo dos Balancos Contabeis
trimestrais, esses exigidos pelos Orgédos Reguladores, cada dependéncia acaba
mensurando e refletindo sobre o seu proprio desempenho apurando as eventuais
diferencas observadas entre o valor realizado e o valor orcado no periodo. Nessa
oportunidade, sé&o identificadas as melhores performances entre as areas
envolvidas, as praticas operacionais e as iniciativas que mais contribuiram para a
obtencao do resultado, bem como as acfes corretivas que devem ser tomadas para

atingir os objetivos tracados.

Além disso, ocorrem eventos de mobilizacdo anuais, geralmente no final do ano,

onde sdo apresentados os cendrios de médio e longo prazo, a inser¢cdo do BB no
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mercado financeiro, as perspectivas do mercado bancario domeéstico e internacional
para os proximos periodos, cabendo a cada diretoria atualizar/ajustar seu
planejamento estratégico e mobilizar seus colaboradores para os desafios que

ocorrerdo nos periodos seguintes.

Nessa oportunidade, também é feito um balanco do desempenho de cada Unidade e
do quanto colaborou para o resultado do Banco, destacando os principais projetos e
iniciativas que contribuiram para o atingimento do Acordo do Trabalho.

No ATB, a pontuacédo de cada perspectiva pode variar entre 100 e 600 pontos. A
apuracao da pontuacdo é obtida a partir da soma dos indicadores vinculados as
perspectivas. Segundo os entrevistados “C” e “D” essa apuracdo € realizada pela
comparacdo dos resultados obtidos e dos padrBes esperados. E através do
somatoério dessas pontuacdes que sdo identificadas quais dependéncias serao

habilitadas no Programa de Participacao nos Lucros ou Resultados (PLR).

A principal recompensa para os colaboradores, apds atingir as metas estabelecidas
no ATB, é a distribuicdo, semestral, da Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR),

pois parte da PLR esta vinculada ao ATB.

Nos ultimos exercicios, conforme figura abaixo, os lucros do BB foram recorrentes e
crescentes, em linha com os dos grandes bancos nacionais. Na mesma medida, a
participacdo nos lucros e resultados teve expansdao em 93,7% entre 2006 a 2010,
representando, em média, ganhos adicionais da ordem de 20% dos proventos dos

funcionarios do banco.

Periodo em anos 2006 2007 2008 2009 2010

Lucro Liquido 6.044  5.058 8.803 10.148 11.703
Pagamento de Dividendos 2405 2023 3.521 4.059 4.706
Participacdo nos Lucros e Resultados (PLR) 766 641 1.116 1.287 1.484

Valores em R$ milhdes

Figura 7 - Participacdo nos Lucros e Resultados

Fonte: Pesquisa Site BB, autoria prépria

Questionados quanto a dificuldades durante o desenvolvimento da ferramenta de
controle, os entrevistados destacam a dificuldade de formar uma equipe

comprometida com o processo, ja que o trabalho durante as quatro semanas de
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formulacdo é intenso e os integrantes precisam ter um conhecimento de todas as
areas de atuacdes da Diretoria. Ndo obstante, a dedicacdo e o empenho do grupo,
via de regra, essa tarefa é realizada sem dedicacdo exclusiva, o que requer esforco
redobrado dos participantes. Ao mesmo tempo, as varias frentes de atuacdo, o
mercado competitivo e 0s cendrios desafiadores tornam a elaboracdo da estratégia
e seu controle cada vez mais complexo. Para minimizar os riscos, as diretorias
disponibilizam diversos treinamentos, buscando capacitar 0 maior numero de
funcionarios para o desenvolvimento do planejamento e do controle estratégico.
Entretanto, a segmentacao do trabalho e as tarefas cotidianas dificultam a difusao

desse conhecimento.

No esquema a seguir, representado na figura 8 apresenta-se a cadeia de relagdo no
mapa estratégico do Banco do Brasil referente ao ano de 2007.



41

Financeira

Clientes

Boluﬂulpu!irdnm

)
o
@
o
3
S
o
(7]

Processos
Internos

£s
cc
2o
ES
T ©
£t
25
ED
o

OO

Figura 8 - Mapa Estratégico Banco do Brasil 2007
Fonte: Banco do Brasil, Intranet Corporativa 2011

O entrevistado “E” exemplifica que o mapa estratégico da corporacédo tem uma visao
mais ampla do planejamento e das perspectivas, dando apenas “uma ideia do
caminho a ser trilhado”. Ja o mapa estratégico de cada Diretoria & desenvolvido com
os indicadores presentes no Planejamento e no Acordo de Trabalho desenvolvido

pela mesma.
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Figura 9 - Mapa Estratégico de uma das Diretorias visitadas ano 2007

Fonte: Banco do Brasil, Relatorio Estratégico 2008

Observa-se que o Banco do Brasil vem aplicando ao longo dos anos, de forma
coerente e eficaz a filosofia do Balanced Scorecard. O planejamento estratégico da
organizacdo é desdobrado de forma consistente, traduzindo os objetivos do

planejamento em indicadores mensuraveis.

A figura 10 ilustra a evolugéo do lucro liquido do Banco do Brasil em milhdes de
reais, desde o ano de 2002 até o ano de 2010, desenvolvido segundo dados obtidos

préprio no site da instituigao.
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Apesar da andlise superficial, pode-se observar que, com exce¢do de 2007, o lucro

do banco vem crescendo ao longo dos anos, provavelmente influenciado também
pela forma de gestdo da empresa e pela utilizagdo do Balanced Scorecard.

12.000
10.000
8.000
6.000
4.000
2.000

Figura 10 - Evolugéo do Lucro Liquido do Banco do Brasil 2002/2010

Fonte: Autoria prépria com base nos dados divulgados no site do BB
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CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

A partir do estudo de caso apresentado, é possivel concluir que o Balanced
Scorecard vem sendo utilizado no planejamento e na gestdo estratégica do Banco
do Brasil, com sucesso. O processo de gestdo desdobrado nas perspectivas —
financeira, estratégica e de operagbes, processos internos, comportamento
organizacional e clientes — facilita a compreensédo e o atingimento dos resultados
pretendidos pelo banco. A ado¢cdo de indicadores financeiros e nao-financeiros
busca prover os gestores de empresas no processo decisoério, haja vista que esses
indicadores garantem o foco da gestdo nas metas estratégicas previstas no

planejamento.

Em uma organizagdo de grande porte, como o Banco do Brasil, as dificuldades de
implementacéo e disseminacao de estratégias sao elevadas. O Balanced Scorecard
se mostra (til para as etapas de planejamento e gestdo da estratégia corporativa,
pois o gestor e os colaboradores podem visualizar de forma clara o controle das
atividades, identificando mais facilmente quais indicadores financeiros ou n&o-
financeiros exigem maior necessidade de focalizacdo. Além disso, ha maior
uniformidade no processo de gestdo e eleva-se o nivel de conhecimento por parte
dos colaboradores, dos objetivos estratégicos da empresa, que tornam a

organizacao mais competitiva no mercado em que atua.

E importante destacar que a metodologia do Balanced Scorecard vem sendo
utilizada com sucesso pelo Banco do Brasil a mais de 10 anos, e o Balanced
Scorecard, na forma do Acordo de Trabalho, € cada vez mais assimilado pelo

funcionalismo do BB, facilitando o processo de gestéo.

Porém, diferentemente dos autores que defendem que todo o processo deve ser
elaborado pela alta cupula e depois comunicado aos outros funcionarios, o Banco do
Brasil acredita que o Balanced Scorecard, assim como outros projetos de mudanca e
transformacédo, deve levar em consideracdo a opinido dos seus colaboradores.
Todos devem ser chamados a contribuir, discutir as implicacfes, resguardando-se,

obviamente, os niveis de decisdo em que se encontram.
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Entre os beneficios verificados com a implementagédo e uso do balanced scorecard
pode-se destacar que a filosofia funciona como um mecanismo de retro alimentagao
para aperfeicoamento continuo da estratégia corporativa. Verifica-se ainda que,
como sistema de informacgao gerencial, o aplicativo Acordo de Trabalho vinculado as
perspectivas do Balanced Scorecard, possibilita uma avaliagdo em tempo real do
desempenho alcancado, possibilitando ao gestor e aos colaboradores a agilidade no

processo de gestao.

Além disso, o Balanced Scorecard estimula o envolvimento da alta administracdo na
reflexdo estratégica, promovendo o comprometimento das areas intervenientes para
viabilizacdo das metas estratégicas e uma maior disseminacdo e orientacdo

estratégica para o segmento gerencial.

Uma das limitacOes deste trabalho foi encontrar artigos cientificos que abordassem o
controle partindo de uma visao voltada para a Administracdo ao invés da area
Contabil. N&o obstante a utilizacdo do BSC nos grandes conglomerados,

publicacdes nacionais a referentes ao Balanced Scorecard também sdo escassas.

Outra limitacdo encontrada foi a dificuldade de obter os dados para a pesquisa. A
empresa nao permitiu a divulgacdo de dados mais especificos sobre alguns
processos e andlises. Devido a forte concorréncia no mercado financeiro,
informacdes sobre estratégia e controle da organizacdo sdo consideradas de carater

confidencial ou sigiloso, restringindo 0 acesso as mesmas.

Embora exista essa dificuldade na obtencéo de informacdes, seria interessante uma
publicacdo sobre a evolucdo da utilizacdo do Balanced Scorecard dentro do Banco
do Brasil e em outras companhias, jA que as publicacdes nessa area discorrem
principalmente da fase de implementacao, ndo havendo publica¢cdes nacionais sobre
0 BSC em uma fase madura. Com novos estudos poder-se-ia comparar as praticas
administrativas adotadas por cada empresa, identificando as melhores e principais

praticas observadas.

Apesar dos desafios encontrados durante a fase de coleta da pesquisa, e da
dificuldade de acesso as informacdes, o trabalho atingiu seus objetivos, podendo

ser, efetivamente, um estimulo a que outros trabalhos sejam realizados sobre o
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tema, desmitificando, cada vez mais, a caixa preta que é o planejamento estratégico
e suas formas de controle nos grandes conglomerados. O desafio para novos
trabalhos sobre o tema esta aberto.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista

Como é feito o Planejamento Estratégico do BB?

A ferramenta Balanced Scorecard (BSC) se insere nesse processo?

Defina ATB, sua utilizagéo e a importancia para o BB.

Quais as areas do Banco que participam da sua elaboracéao?

Como séao definidas as metas para as diversas areas do Banco?

Qual € o papel das agencias na elaboracdo do ATB?

Como é feito o controle e 0 acompanhamento dos objetivos estratégicos e
das metas estabelecidas no ambito estratégico e operacional? Qual o papel
do ATB nisso?

Como o ATB permite o controle e 0 acompanhamento das metas tracadas
nos diversos niveis (estratégicos: Diretoria, Superintendéncia; Operacional:

Agéncias)? Como esse controle acontece nos varios niveis?

. Qual o vinculo entre o controle realizado e o pagamento da PLR (Participacao

nos Lucros e Resultados)?



ANEXOS

Anexo A — Dados Estruturais

&
% Dados Estruturais

[ 4
Total de Pontos de Atendimento 18.363
Agéncias 5138
Pas, 152
PAB 1573
PAE 5.368
CAA 4 258
PAP 2
Base de Clientes’ - mil 55.582
Total de Contas Correntes — mil 35.798
Pessoa Fizica — mil 33.588
Pessoa Juridica — mil 2210
Total de Contas de Poupanca — mil 24113
Pe=z0a Fisica — mil 23933
Pes=oa Juridica — mil 180
Colaboradores 123.344
Funcionarios 113.504
Estagiarios 5750

" Composto pelos correntistas, poupadores e beneficidrios do INSS
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Anexo B — Modelo de Detalhamento dos indicadores

NOME DO INDICADOR

DEFINICAO

Intengdo do indicador, o que se pretende medir
com ele.

FORMULA DE CALCULO

Como ele deve ser calculado.

UNIDADE DE MEDIDA

%, R$, Niamero ...

PERIODICIDADE

Periodicidade de medigao do indicador: anual,
mensal, semestral etc.

FONTE Do DADO

Origem (qual sistema, qual sife, qual arquivo?)

RESPONSAVEL

Quem iré disponibilizar a informagéo

STATUS DO INDICADOR

Disponivel (Sistema Corporativo ou manual) ou
Nao Disponivel (em desenvolvimento)

RESULTADO ANTERIOR

Histérico (se possivel)

META 2011-2015

Resultado a ser alcangado (de preferéncia
anualizada, cfe. abaixo)

2011 2012 2013 2014 2015
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